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はじめに
「文化」は無限の経営資源である。人類が蓄えてき
た知恵の集積である。しかし、「文化」が埋蔵する智
恵は、人の叡智を通じてはじめて現れることができる。
言い換えれば、過去の遺産である「文化」を未来に向
けての経営資源に転化することができるとすれば、そ
れは、そこに「人」とその「叡智」が介在する限りに
おいてなのである。メディアとしての智恵ある人の存
在をまって初めて、「文化」はノスタルジーの対象で
あることを止めて、生産性の根源として動き出すこと
ができるのだ。
本稿は、そういう観点から企業活動を見る試みであ
る。さらに言えば、「文化」を重視する企業活動には、
人が今日直面しつつある行き詰まりを乗り越え、創造
性を取り戻すための大きなヒントが示されているので
あって、大げさに言えば、そこには人間社会および人
間存在一般の可能性の先端を窺うことができる。人間
中心の世界を築き上げたはずの歴史の中で、今、人間
が自己の生の実感から疎外されて逼塞している現状に
対して、小さな美しい企業が人間を中心に据えた経営
を実践している姿を対置してみることは意義のないこ
とではあるまい。
１．玉川堂とその＜ものづくり＞の哲学
さて、私がこれから論述したいのは、新潟県燕市に
ある鎚起銅器の製造・販売の老舗 玉川堂である。
そもそも鎚起銅器は、燕市におけるステンレス洋食
器製造の原点であり、さらに言えば、金属加工業の象
徴である。玉川堂は、少なくとも過去200年にわたっ
てこの鎚起銅器の製造技術を蓄積し、継承してきた唯
一にして稀有な企業なのである。この小さな老舗が、
今、７代目当主玉川基行社長を中心に大きな変貌を遂
げつつある1。端的に言えば、玉川氏は、問屋を介す
る従来型の製造・販売方式を止め、職人―後に述
1 玉川堂の変貌については、本稿５節も参照されたい。
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べるように玉川堂では＜クリエーター＞と呼ばれる
―がお客さんと会話をし、お客さんの欲しいもの
をつくり、自らお客さんに売るというシステムへの転
換を図った。これまではデザイナーの仕事、職人の仕
事、営業の仕事に分かれていたのが一本化されること
によって、職人（クリエーター）がお客さんとコミュ
ニケーションをして商品開発をするというスタイルに
なったのである。
玉川氏がいかに異色の経営者であるか―それは、
その言動が端的に示すところである。＜ものづくり＞
について玉川氏が語る時、好んで次の三つについて語
る。すなわち、＜文化＞と＜心＞と＜命＞である。こ
の三つへのこだわりにこそ玉川氏の経営者としての考
えが集約されていると言ってよい。＜ものづくり＞と
いう本業をめぐっての玉川氏の発想は、根源にまで遡
った発想なのである。つまり、＜もの＞が作られる背
景には、＜文化＞がある。かつ、作り手と顧客の＜心＞
が製品を通じてつながった時に初めて、製品には＜命＞
が宿る―そのように玉川氏は考えているのである。
氏は、玉川堂のあらゆる製品は、玉川堂で生まれた
「子」であるとも言われる。また、「人」が「一」枚の
銅版を「叩」くと「命」が生まれるとも言われるので
ある。
こうした玉川氏の言葉には、近代の行き詰まりを突
破する賢慮が埋蔵されていると、私は考え、また、氏
の展開するビジネスにはその考えが具現されつつある
と受け止めている。
すなわち、「近代の行き詰まり」とは、人間疎外の
現実を意味する。人間にとっての根源的な場所として
の自己が今や大変な危機に瀕している時代である。人
間にとって、自己とは、命の発現の場である。命が自
らの力によって立ち上がる場所である。この命の内発
性・自発性が今や、人間存在のあらゆる局面において
危機に瀕している。生きていることにとって、もっと
も大事な内発性・自発性が、常に、外からの圧力によ
って萎えさせられ、脅かされ、掠め取られていく。そ
ういう時代である。この意味で、現代は、人間的創造
性が空洞化し、手法のみが幅を利かせている時代だと
言うこともできる。企業活動にしても然りであって、
企業の存在意義や製品づくりの哲学よりも、儲けるた
めの手法の方に重きが置かれる時代である。哲学や文
化について語ることは、ビジネスと対極に向かうこと
であり、時間つぶしでさえあると考える人が多い。
そういう時代に、自社の製品は「子」であり、製品
には「命」が宿っていると主張する企業および企業人
が登場してきたことは、特筆すべきことである。しか
も、玉川氏の場合には、それが決して絵空事に終わっ
ていない。その哲学は、しっかりと経営の実践に結び
付いており、結果として、伝統産業を現代的企業とし
て蘇らせつつあるからだ。
繰り返しになるが、ここには、現代社会の行き詰ま
りを打開する大きな智恵があると言うべきだろう。本
稿では、その智恵に刻み込まれた襞々を、その奥に至
るまで吟味し、新たなナレッジとして文字にしたいと
考えている。技法以前の哲学を回復することが求めら
れている時代だからである。
２．燕ブランドの構築へ
さて、玉川基行氏の新しさは、ビジネスモデルの構
築や、財務運用上の手腕といった経営技術に由来する
新しさでは、まったくない。それは、実は、二百年に
わたる玉川堂の歴史から由来する新しさだと言える。
歴史の積み重ねの中で蓄えられた人間の智恵の集積が
「文化」に他ならない。
玉川氏は、過去の智恵の集積である「文化」に向か
い合い、これを読み解くことで、新たな智恵を汲みだ
しているのである。実際、氏が過去２年にわたり
『 郷土史考』（第37集・第38集）に掲載した「シリ
ーズ玉川堂物語」①②は、草創期における鎚起銅器の
歴史についての見事な研究であり、到底経営の合間の
「余技」とは考えられない実証性に満ちた論考である。
しかも、そこには、玉川氏の鋭敏な問題意識が示され
ている。論考の行間には、まさに、過去から未来を学
ぶという玉川氏の姿勢が満ち満ちていると言わざるを
得ないのである。
一方、私たちを振り返ってみれば、古いものをひた
すらに捨てることが新しさであるという思い込みから
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一向に脱却できないままなのではないか。第２次大戦
前の日本の企業からは、何も学ぶべきものはないかの
ごとき経営史には、相変わらず「近代」を乗り越えら
れない私たちの傲慢がそのまま反映していると言うべ
きであろう。
私たちもそろそろ「ポストモダン」（リオタール）
の価値観と哲学を真摯に築き上げる決意をすべき段階
にいたっているのではないか。「近代」の行き詰まり
にあえぐ私たちの目からは玉川氏の活動は実に新鮮に
映る。玉川堂のような燕市では最も古い企業が、最も
古い手仕事の工程を維持しながらも、いやそれゆえに
こそ、人間存在と人間社会に深く根ざした企業経営を
構築しつつあることは真に興味深い事実である。
燕市には、もう一人、ポストモダンの新しい価値観
を感じさせる人物がいる。明道章一氏である。明道氏
は、現在、和平フレーズ株式会社にあって
SHARAKUMONOやLa baseなどのブランド商品の企
画・製造・販売に関わる一方で、燕地域のJAPANブ
ランド構築のための委員会の責任者として活躍してい
る。同じ方向性を持った人はやがては結びつくもので、
玉川氏と現在密接に関わり、かつ提携しながら「燕ブ
ランド」をヨーロッパに売り込む活動をしている。明
道氏は地域ブランドの先陣として玉川堂の鎚起銅器に
焦点をあて、これをフランスやドイツを拠点にプロモ
ートしつつある。明道章一氏もまた、これまで「文化」
と経営について豊かな示唆を周囲に与えてきた人物で
ある。
実は、ドイツのフランクフルト市で毎年開催される
国際見本市に新潟県の県央地域の企業が進出するため
の確固とした足場を作ったのは明道氏である。その明
道氏と組むことによって、玉川堂はドイツおよびフラ
ンスを中心としたヨーロッパ進出を図っているのであ
る。
この「燕ブランド」の根底をなすのが、「文化」で
ある。「いくら、中国が日本の製品を真似して、安い
製品を作って売ったとしても、文化を真似することは
できない」とは、明道氏の発想である。たしかにデザ
インや機能はいくらでも模倣できる。しかし、＜も
の＞を作る根本のところでの姿勢、考え方、感性は、
意識できずに身にそなわっているものだ。それは、お
のずと製品に現れるものであって、本質的には真似る
ことの不可能なものだということなのである。
このことを理解しないままに「ブランド」を理解し
ようとしても、本当は難しいのではないか。
たとえば、地元三条においてすでに国際的なブラン
ドを確立しているスノーピークにしても、スノーピー
クブランド製品のコピー製品は後を絶たないけれど
も、本物とコピーの差は歴然としている。
爪切りや盆栽用鋏でブランドを確立している
SUWADA（諏訪田製作所）にしても同じである。同
社は、ヘンケル社のトップ・クラスの商品を供給して
いる世界的なメーカーなのだが、同社のニッパー型の
爪きりのコピーも多い。しかし、機能ではなく、形の
コピーから生まれてくる製品はすぐに壊れる。
ある企業がブランドを確立する力を持っていると言
うことはそういうことなのである。いくら形を真似し
ても決して追いつくことのできない価値を蔵した製品
がブランドを獲得するのである。この2社については、
すでに、小稿「現代文化と現代経営」2に述べたので
あるが、いずれの経営者も、明確な哲学とポリシーを
根本に据えた製品作りとビジネスを実践している。そ
れがなくしては、ハイエンドなユーザーの心を捉える
ようなブランド製品を作ることができないのである。
ここで、改めて問おう。「文化」はいかにして企業
の価値創造につながることができるのか、と。むろん、
「文化」は、これからの時代の＜ものづくり＞、言い
換えれば、ポストモダンにおけるブランド構築のバッ
クボーンとなる哲学を生み出すための背景であるわけ
であるが、＜ものづくり＞の哲学とは果たしていかな
るものであろうか。
2 西澤一光、「現代文化と現代経営」、『地域活性化ジャーナル』第11号、新潟経営大学地域活性化研究所、2005年３月。SUWADA
（諏訪田製作所）の小林知行社長とスノーピークの山井太社長の顧客志向の経営哲学と製品開発については、第５節および第７節
に述べた。
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３．「文化」はいかにして経営資源となるか
私たちがここで考えようとしているのは、ハウトゥ
ーやテクニックの話ではない。企業活動における技
法・手法の優越に異議を唱え、哲学という内発的・自
発的思考の回復を訴えるのが本稿の、もう一つの狙い
でもあるからだ。ここで考えようとしているのは、
「文化」と企業的な価値創造を結びつける理路はいか
なるものか、そして、「文化」はどのような道をたど
って企業の経営資源となることができるのか、につい
てなのである。
そもそも、「文化」という存在体は、文化を単なる
儲けの手段として見るまなざしから、するりと身をか
わして逃れ去っていく存在である。文化は生き物であ
る。その根は、社会の歴史から栄養をくみ出している。
したがって、文化を味方につけ、ブランド構築にいた
るには、文化の母胎である社会とその歴史をよく理解
することが非常に重要になる。
私が数年にわたり玉川堂と関わり、玉川基行氏と対
話を続ける中で学ばせていただいたことはそれであ
る。これをさらに砕いて言えば、「文化」という対象
にまっすぐ向かい合い、これと身をもって対話し、そ
の叡智を汲み取ること、そして、「歴史」を見晴かし
て現在を見極め、未来へ向けたビジョンを組み上げる
こと―そうして初めて、ブランド構築に向けた堅
固な哲学にいきつくことができるという認識が持てる
ようになったのである。
４．＜ものづくり一貫システム＞
以上に素描した「文化」から経営資源に向かうプロ
セスを実現するための必須の条件とは何であろうか。
ここでは、「文化」を企業的な経営資源に転化する
ための３つの条件について述べることにしよう。その
３条件とは、フィロソフィー（哲学）、クリエーター
（作り手）、システム（生販体制）である。
Ａ．哲学
先に概略を述べたように、ブランド構築の根幹をな
すのは、「哲学」である。
なぜなら、「文化」が企業的な価値に転化するため
には、賢慮・叡智によって文化のコアからパワーを抽
出するプロセスが不可欠だからだ。この賢慮・叡智を
担って行くのが、今後の企業トップとしての経営者で
あると私は考える。私が今「哲学」と呼んでいる考え
方を企業によっては「理念」とも「アイデンティティ」
とも「フィロソフィー」とも呼ばれる。いずれにして
も、これを作ることが経営者の仕事の第一歩である。
玉川堂で言えば、玉川基行氏こそが、「文化」を経営
資源に転化するための叡智の担い手であると言えよ
う。
そこから出発してこれを企業全体の哲学（フィロソ
フィー）として根付け、確立し、これを作り手と共有
し、さらにはエンド・ユーザーとも共有できた時、そ
の企業はどこからもコピーされえない企業、つまり、
ブランド企業になる。これは、アメリカのマーケティ
ング協会の提示するブランドの定義とは大きく異なる
議論であるが、この点は後述する。
Ｂ．クリエーター
ところで、たった一人の職人による完全な手作り体
制では、もちろん、社会に対して継続的な製品供給は
できない。そもそも、ブランド製品とは、人間が関わ
る＜ものづくり＞であり、かつ、市場経済に影響を与
える＜ものづくり＞である。となれば、「クリエータ
ー（作り手）」の持つ意味は非常に大きい。玉川氏に
よれば、従来の職人と異なり、「クリエーター」はマ
ーケッティングから出発して＜ものづくり＞を行う存
在であると考えている。営業職と製造現場が完全に切
り離された大量生産体制では、顧客のニーズをつかむ
とはできないし、それ以上に、製品のコンセプトに一
貫性がなくなる、そう玉川氏は考えている。このこと
を氏は、「製品の心は一つでなければならない。売り
込もうとする営業の心が作り手の心と別に入り込んだ
製品であってはならない」と語る。
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Ｃ．システム
玉川堂においては、＜ものづくり＞の「哲学」は、
生産のためのシステムとして具現化されている。玉川
氏が＜ものづくり一貫システム＞と呼ぶものがそれで
ある。
それは、一口に言えば、マーケティング・デザイ
ン・生産・販売というプロセスの全体を一人の「クリ
エーター（作り手）」が実行するシステムである。
すなわち、従来の職人の仕事にはなかった部分とし
て「マーケティング」と「販売」とが組み込まれてい
るのである。玉川氏は、そういうシステムの環の中
で＜ものづくり＞をすることによって初めて、作り手
は「社会を構築する存在になっていく」と考えている
のである。なぜなら、一人の職人や、作家の場合には、
デザインは自分の中から汲みだされるものである
が、＜ものづくり一貫システム＞においては、それは
顧客との対話から生まれるものであるからだ。
このような玉川氏および玉川堂の考え方と事業に
は、今後来るべき顧客と企業の新しい関係が示されて
いる。
しかし、このことも、従来の玉川堂の＜ものづく
り＞のあり方に内在していた強みを、明確なナレッジ
として経営の前面に出したものに他ならないのだ。い
わば「温故知新」があったればこそ可能になった哲学
である。
というのも、玉川堂では、若手クリエーターの教育
のために、月一回、プロのデザイナーを招聘して勉強
会を実施し、かつ、デザイナーによってデザインされ
た製品をラインナップの前面に入れていた時期もある
が、「売れるデザイン」とは、むしろ、玉川堂の昔か
らの定番商品であることが分かってきたからである。
玉川氏は、「売れるデザイン」は、「見せるデザイン」
とは違うと言う。「売れるデザイン」とは、玉川堂が
長い年月をかけて、じっくりと顧客との＜あいだ＞に
培ってきた暗黙知である。定番の方が現代的なデザイ
ンよりも出るという状況は、桐箪笥のような他の伝統
産業にも言えることであるようだ。
このように、玉川堂の＜ものづくり一貫システム＞
は、過去の遺産の意味を現在化し、未来への資源とし
たものだということができる。ただし、見逃せないの
は、従来、製品に埋蔵されていた＜暗黙知＞が、玉川
氏の研究を通じて明確な＜形式知＞となることによっ
て、玉川堂の＜ものづくり＞は今までと違う次元へと
進みつつあるということである。
すなわち、＜ものづくり一貫システム＞が実現しつ
つあるものとは、単に顧客が欲しいものを造るという
レベルをはるかに超えた次元であって、職人と顧客が
対話をし、顧客が積極的に参加することのできる＜も
のづくり＞を意味するのである。
また、これからの文化は、企業と顧客との間に成り
立つ＜対話＞によって生み出されていかなければなら
ない。一方的な商品の押し付けが文化の退廃を招くの
は、そこに「人間」の自発性・内発性が欠如している
からである。
５．顧客が参加する＜ものづくり＞
現在、玉川堂は、新潟から県外へ、さらにヨーロッ
パへと積極的に展開しながら、新たな顧客との対話関
係を意欲的に築きつつある。玉川氏の言葉によれば、
「お客様と共にものづくりを行う」というあり方こそ、
「ものづくりの本質」であり、「原点」であるというこ
とになる。
上述したように、作る側と使う側とが対話をしなが
ら＜もの＞を創り上げていくというような＜ものづく
り＞は、いわゆる地場の職人の世界、手工業的な生産
現場では古くから行われてきている。また、地場の中
小企業でも優秀なブランドを持っている企業は、そう
したスタンスをとっている。＜ものづくり一貫システ
ム＞は、古くて新しいシステムなのである。
しかし、玉川氏の言う＜ものづくり一貫システム＞
は、実際の作り手が販売の現場に出かけても行き、顧
客とのコミュニケーションを行い、また、買い上げの
後にはお礼状まで送るという奥の深いものだ。また、
顧客とのコミュニケーションの中から発想したデザイ
ン・機能については、作り手が個々に研究して製品化
のプロセスを担当していく。最終的には社内の会議で
製品として作るかどうかの意思決定を行う。つまり、
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経営部門と製造部門と営業部門の三つのすべて作り手
が主体的に関わり、動かしていくのである。
それにしても、玉川氏が2003年に32歳の若さで社長
に就任してわずか３年余り。この短期間に、玉川堂は
大きく変貌してきた。従来の売り先は、県内の需要が
ほとんどで、製品もジャンルも記念品に偏っていた。
そのため、バブルの崩壊後、記念品需要が激減する中
で売り上げは、一時、最盛期の三分の一にまで落ち込
んでしまった。ところが、玉川氏は、売り先を変え、
また、販路を変えた。商品開発システムと商品構成3
も変えた。その狙いは、高付加価値の工芸品を首都圏
の高所得者層をターゲットに売り出すという戦略であ
った。そして、今では県外での売り上げが大部分を占
める企業に変わってしまったのである。その結果、ど
ん底の時期に較べて、売り上げは倍増近くにまで戻す
に至っている。
以上のような方針転換のために、玉川堂が力を入れ
たのは、時代の変化をつかんだ新製品の開発とクリエ
ーター（作り手）が直接に顧客と対話をして製品の説
明をし、販売をするという方法である。顧客との対話
には百貨店における催事4など、イベント企画の枠を
活用している。なぜ、百貨店の催事が有力な販売機会
になるかというと、①季節ごとに期間限定で催される
ので、新しい製品の発表の場として適しており、かつ、
全国をカバーすることができるので定番商品の売り場
としてもメリットがあること、②一流百貨店の催事に
来店する顧客は、文化やブランドに高い関心を持ち、
生活の質を高めることを望んでいて、購買意欲が高い
こと、などが挙げられるであろう。
結果的にも、この方法によって玉川堂は、新規の顧
客を、着実に獲得してきたのである。その中には、か
なり若い客層も含まれているし、若い顧客の中には、
自分の興味を追求するために燕の本社を訪れる人もい
るという。
玉川社長の話では、百貨店のそうした催事に来てく
れるお客さんには、もともと購買意欲が高いと言う。
平たく言えば、最初から買うつもりで来てくれている
ということである。そのような場で大事なのが「接客」
であることは言うまでもない。玉川堂の催事には、社
長・専務を始め、工場長クラス・主任クラスの一流の
クリエーターがどしどし出かけて行き、直接に顧客と
の対話を行う。私も実際に取材したことがあるが、普
段は無口だと思っていたクリエーターの方が、こと鎚
起銅器の話となると実に説得力に富んだ説明をする。
それに聞き入る顧客は、真剣な中にも実に楽しそうな
表情を浮かべる。＜もの＞が作られる背景を知ってこ
れを購入し、愛用する喜びを知っている人にとって、
直接に作り手の話を聞けるということは尽きない興味
の元なのである。
実は、職人イコール暗黙知の世界というのは、大き
な誤解である。職人およびクリエーターと言われる存
在は、必要なことについては、説得力をもった言葉で
語る力を持っている。私のゼミでも、これまで、何人
もの職人や作家の方々から＜ものづくり＞の講演を聞
かせていただいてきたが、＜もの＞を生み出す背景に
何があるのかについて、必ず深い哲学を感じさせてい
ただいてきた。
たしかに、職人や作家の技術は、暗黙知を基盤とし
ている。昔から「手に職をつける」というように、暗
黙知とは「身についた知」のことであり、「知」とい
うものが、本来身についてはじめてものの役に立つも
のである以上、暗黙知がなくなることはない。いや、
それどころか、「知」の基盤そのものなのである。暗
黙知を形式知に落とし込まなければならないのは、一
に、情報の共有のためである。たいへん逆説的な言い
方をするならば、もし、暗黙知で情報の共有ができれ
3 玉川堂６代目当主までの商品構成では扱われていなかった鍋、急須、酒器が新たにラインナップに加わり、定番商品の中核を占
める湯沸しとともに売り上げをになうまでに至っている。一方、額や花瓶などの記念品向けの商品をラインナップから外した。
現在では、５万５千円の急須がヒット商品となっており、日本橋三越や新宿伊勢丹でよく売れているとのことである。
4 目下、玉川堂は、取引先を高島屋、三越、伊勢丹の三店にしぼっている。その理由は、第一に、客層をしぼった百貨店でないと
特選品を置くコーナーがないからであり、第二に、これらの百貨店にはお茶やお酒の愛好家が来店するからである。
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ば、形式知はほとんど必要がない。実際、職人の世界
では、かつて、内弟子や丁稚といった徒弟制度が機能
していて、技術は見て学ぶ（身にしみる、あるいは、
真似る）ものだったのである。
ところが、職人の世界と言えども、必ずしも暗黙知
ばかりで成り立っているのではない。対話や情報の共
有がなされるべき部分ではしっかりとなされてきたの
である。とりわけ、＜道具づくり＞の分野では、作り
手と使い手の間の＜対話＞は、昔から綿密に行われて
きている。職人の仕事は、道具造りから始まる。道具
こそあらゆる仕事の基礎であり、根底である。だから
こそ、優れた職人は道具にこだわるのである。本当に
いい＜ものづくり＞をするには、トップ・スペックの
道具が必要だ。だから、自分で作る道具も多いし、最
後の微妙な仕上げは自分でこしらえるにしても、スペ
ックの高い道具は基本的に特注品であり、道具作りの
職人に作ってもらうのである5。端的に言えば、玉川
堂では、クリエーター（職人）の一人ひとりが、特注
品の使い手（ユーザー）でもあるのだ。
しかし、道具にこだわった＜ものづくり＞という点
では、玉川堂という企業は、特に際立っている。
最終的に見事な製品が仕上がるためには、銅版をあ
てて成型していくための「鳥口」という道具や特別な
金鎚をそれぞれ数十から数百種類用意しなければなら
ない。この他にも、職人が作業をするために使用する
台座、銅を焼きなます
・ ・ ・ ・ ・
道具、焼いた後の汚れを落とす
設備、錫をはるための設備、銅を煮て着色する設備や
薬品、製品を磨く研磨剤まで、すべてがあってはじめ
て鎚起銅器の深みと柔らかみのある味が可能になる。
とくに、「鳥口」と「金鎚」は、鎚起銅器の生命線
とさえ言える道具である。「鳥口」の表面が作り出す
滑らかで精妙な面と「金鎚」の打ち目とがリズミカル
な優美さを生み出し、いくら見ても飽きの来ない味わ
いを作り出していくのである。金属を叩いて加工する
技術を鍛金というが、鋳金や彫金では出せない、生き
た味が出てくるのが鍛金の長所である。
ところが、近年、この「味」というものに対して、
人が鈍感になり、よく説明されて始めて意味が分かっ
て来るという状況になってきた。もちろん、職人の仕
事の有様をVTRで見たり、技術や素材の意味を解説
してもらうと興味はわいてくるし、また、実際に使用
してみると大きな癒しの力や感性を磨く力のあること
も分かってくるのであるが、そこまでの「橋渡し」が
必要になっていることは事実である。これは、すべて、
ブランドを持とうとする企業にとって必要なプロセス
であり、従来の「宣伝」ではなく、かなり公益性を持
った「広報」が重視されてきている所以でもある。
玉川堂では、職人がクリーターとして、顧客の要望
を工房に持って帰り、製品になるかどうかを試行錯誤
の中から探り、年月をかけてものにしていく、そして、
出来上がった製品について自ら顧客に説明して販売す
る。そうすることでまったく従来になかった製品が作
られ、売れ筋を形成しているのである。
６．企業―顧客間の新たな関係性
さて、ここで、玉川堂が現在築きつつある顧客との
新しい関係と、一見似てはいるけれども、本質的に異
なるものについて見ておくことにしよう。
今日、企業が顧客と長期的な関係を築く手法として
CRM（Customer Relationship Management）が提唱
され、また、商品として売られてもいる。これは、企
業が顧客について蓄積してきた情報をデータベース化
し、これをもとに、個々の顧客とのすべてのやり取り
5 玉川氏は、近年、鎚起銅器づくりの道具の心臓部とも言って良い金鎚の製造を、伝統的な鍛冶屋技術で＜ものづくり＞をしてい
る三条市の企業である相豊ハンマーに発注するに至っている。相豊ハンマーは熟練工が火造りで鍛造を行っている数少ない企業
であり、その金鎚は、プロの大工の棟梁が使うトップスペックの製品として全国的に知られている。相豊ハンマーは完全な手造
りであるがゆえに、職人の要望に沿ったオーダーメイド製品を供給することができるのである。相豊ハンマーの継承者である相
田浩樹氏もまた自社製品のブランド化をめざす志の高い若い経営者であり、作り手である。玉川氏と相田氏は、双方がブランド
の構築に必要なパートナーであるとの認識に立ってある種のコラボレーション関係を築きつつあるその底流には、玉川堂の若い
作り手たちが自分たちのデザインした金鎚が欲しいと言う要望があったのである。
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をきめ細かく行っていく経営手法である。その目的は、
顧客の利便性と満足度を高め、顧客を常連客として囲
い込むことにあるとされる。
このような文言だけ見る限りはまことに新しいシス
テムであるように見える。しかし、その実態は、電話、
ファックス、IT（メール、ウェブ）など、多種多様
な回路を通じて日々膨大に流れ込んでくる情報を管
理・統合するというごく当たり前の業務を遂行するた
めの仕組みに過ぎない。
したがって、顧客へのきめ細かい対応や顧客満足度
の向上という謳い文句にもかかわらず、CRMの実態
は、大量に流入する顧客情報をもとに構築したデータ
ベースを利用して情報発信を定期的に行ったり、決ま
りきった商品の売買をITによって処理したりするこ
とにとどまる。現行のCRMは、一般市民の視線から
すれば、顧客に対するきめ細かな対応とは表面上の理
屈であって、実際には企業の側の都合を優先させたも
のとなっている。
たしかに、今日のビジネス情勢の中で、企業として
は、コールセンターを設置して受注やクレームに応じ
たり、メールを通じて対応するなどの業務が日常化し
てきており、その結果、日夜、大量の情報が流入・発
信されるので、これを整理し、一元化していくことが
必要になってきていることは事実である。同時に、コ
ストダウンの要請から人員を割くことは難しい状況で
もある。こうした問題に対するソリューションが、
ITを活用しての情報の管理・統合であることは、当
然の流れであろう。
しかし、顧客の側、そして、一般市民の側からすれ
ば、知らず知らずに自分の個人情報が、ネットワーク
上のDBに蓄積されてしまうこと自体が潜在的なリス
クであり、不利益である。情報流出の原因が常に存在
するからである。
CRMは、宣伝戦術という観点から見ても、特に目
新しいことが実現しているわけではなく、個別に手元
に届く形での宣伝広告がITを介してなされていると
いうに過ぎない。そのようなことは、ITによらずし
ても可能なことである。
むしろ、ITを導入することで、これが障壁となり、
サービスを利用できない人もあるなど問題も少なくな
い。また、システムで押さえることができるのは、最
大公約数のニーズに過ぎず、そこから先の部分は、人
間が逐一対応しなければならない。いくらパソコンで
顧客情報を膨大に集積しても、一人ひとりの顧客の悩
みというものは、けっして「ケース」として扱うべき
ものではないと私は考える。顧客とは、事例ではなく、
人間であるという当然の認識が忘れられがちなのでは
ないか。
要するに、ITは、信頼関係の確立といった人間的
な事象に関してけっして有力な道具にはなりえない。
人間が他者を信頼するということがらは、相手の表情
を見ながら、その言語内容を解釈するというプロセス
を通じて、人間の心の中に形成されるほかはない事象
だと言わなければならないからである。したがって、
企業と顧客間の真の意味での信頼関係の確立のために
は、物理的なインフラを整えるだけでは不十分である。
では、どうすればいいのか。
結局、企業と顧客の＜あいだ＞をどのように構想し、
作り上げていくかだと、私は考える。言い換えれば、
企業内部の都合の一方的な押し付けに終始するのでも
なく、顧客の気ままな応答に振り回されるのでもなく、
企業と顧客の＜あいだ＞に継続的な関係、双方向的な
関係・通路を形成していくことである。
ブランド構築を狙う企業であれば、それは、知的・
精神的・文化的な価値を双方向的に築いていけるよう
な関係・通路ということになるであろう。時には、顧
客とともに＜ものづくり＞をするくらいの姿勢が必要
となる。
端的に言えば、現代社会の市民―私は、敢えて、
「消費者」という概念を避けているわけであるが―
は、この企業は、こういう考え方に基づいて、このよ
うな方向性の＜ものづくり＞を行っているというレベ
ルにまで踏み込んで企業を見るに至っているからであ
る。たとえば、一番極端な例で言えば、自動車のよう
な価格も高く、かつ、デザインや機能性を要する買い
物をする場合に、そうした批判性は非常に明確に現れ
てくる。そして、ブランド構築という意味では、売り
上げにおけるシェア獲得よりも、ハイ・エンドなユー
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ザー層を顧客として取り込まなければならない。高い
批判力を持ったユーザーを獲得した企業こそが、市場
のトップ・スペックの製品分野を占めることができる
し、一度この序列ができてしまうと、それを覆すこと
は非常に難しい。
それゆえ、顧客との関係で重要なのは、むしろ、高
い批判力を持ったユーザーや愛好者と社員との＜あい
だ＞の垣根をどんどん低くすることである。今後は、
「顧客」とは、単に製品を買ってくれる人のことでは
なく、一緒に製品やサービスについて発想し、それを
使ってくれることによって、自らの生活の質を高めよ
うという意志を明確に持った存在のことをさすように
なるであろう。
そうした顧客層を獲得するためには、製品の背景を
なす＜ものづくり＞の哲学や技術にいたるまで、しっ
かりと説明できるクリエーターが接客するのが一番の
方策ということになろう。無論、そのようなことは大
企業には不可能である。それゆえ、市民を育て、とも
に文化と生活を構想するという意味では、中小企業こ
そ、企業活動の中心的な意味を担うべき存在にならね
ばならないのである。
７．ブランド構築と企業哲学
ここで、さらに、企業と顧客の「対話」の根本的な
条件について触れよう。
いかにすれば、顧客が企業に深い関心をもち、そ
の＜ものづくり＞にまで関わろうという気になるの
か。言い換えれば、いかにすれば、その企業に製品を
作ってもらうことで、自分自身の生活の質を向上させ
ることができると確信し、その信頼関係に基づいて継
続的なユーザーとなってくれるのか。前稿である「現
代文化と現代経営」6における中心的な課題の一つで
もあったそのことについて改めて述べてみよう。
まず言えるのは、会社の組織の内部性を突破するこ
とだ。＜ものづくり＞は会社の中でという思い込みか
らいかに脱却できるかである。＜ものづくり＞とは、
地域の中で、社会の中で行われるべきものなのである。
必要であれば、会社の外のスタッフや顧客とも連携し
て製品を開発するという考え方がなされねばならな
い。いわゆる「コラボレーション」である。なお、こ
の件については、「現代文化と現代経営」の11節およ
び12節において詳述した7のであるが、「コラボレー
ション」のための根本的な条件とは、提携する同士が
「考え方」をいかに共有できるかにかかっている。
したがって、企業としては、どういう「考え」で、
どういう哲学において、＜もの＞を作っているのかを、
常にフェアに表明し、発信することがすべての出発点
となるのだ。そこが揺らいでいるようでは、他社や顧
客との継続的な＜あいだ＞を構築することは不可能で
あろう。しかし、そういう哲学は、けっして絵空事か
らは生まれては来ないのであって、すでに述べたよう
に、社会の「文化」と「歴史」とにしっかりと向かい
合い、そこから汲み上げていくほかはないのである。
そういう原点がしっかりとあって、それをどのように
発信していくか、という段階になるわけである。
現代は知識経営の時代といわれるが、それは、究極
的に、企業が知識（＝ナレッジ）を顧客と共有する段
階にまで進むべきものと思われる。そこに至って初め
て、本当の意味での知識経営と言うべきなのであろう。
とりわけ、高い付加価値を備えた製品は、素材・技
術・哲学に至るまで、明確に説明し得て初めて、価値
あるものとなることは先に述べたとおりである。なぜ、
そういう形なのか、そういう素材なのか、仕上げなの
か、そもそもなぜそういう製品を世に送り出す意味が
あるのか、そういうことのすべてが、説明可能でなけ
ればならない。付加価値とは、単なる見かけの問題で
はなく、耐久性・使用価値・メンテナンス・保証など
に至るまで踏み込んで、明確に説明できなければなら
ないもののことなのだ。
しかし、それ以上に重要なのは、そういう製品の背
景をなす企業哲学（＜ものづくり＞にかけるその企業
6 注２論文。
7 注２論文、pp62-66参照のこと。
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の考えかた）を顧客や他社に対して明確に表明し、理
解してもらうことなのである。単なる模倣による＜も
のづくり＞しかできない企業は、哲学を持たないので
あるから、本当の意味での顧客の信頼を得ることはで
きないし、したがって、ブランドを持つこともできな
い。
改めて言えば、企業と顧客が真の信頼関係を結んで
こそ、ブランド構築は可能になるのだと言える。その
ためには、企業は自らの＜ものづくり＞にかける考え
方や、製品に籠められたナレッジを顧客に理解しても
らうこと、さらに、顧客と対話し、本当の意味で顧客
の必要とする＜もの＞をつくることができなければな
らない。
今まさに、玉川堂が注目されるのは、代々伝承し、
かつ、積み重ね、発展させてきた固有の暗黙知として
のナレッジを明確な言葉にして発信することのできる
経営者・玉川基行氏を迎えて、玉川堂固有の＜ものづ
くり＞哲学とでも呼ぶべきものを絶えず発信し、かつ、
その結果として、古くから行われてきた生産体制
や＜もの＞の価値を現代的文脈の中で蘇えらせ、行
き詰まりに直面している近代の生活文化を組み替える
一つの突破口を提供する企業へと変貌を遂げつつある
からなのである。
８．玉川堂のものづくり哲学と＜クリエーター＞の存在
さて、すでに、４節で述べたように、玉川堂におい
ては、作り手が直接販売に携わるというシステムを取
っている。そこで、玉川氏は、「職人」を「クリエー
ター」と呼び変えて、一人のクリエーターがマーケテ
ィング・製品開発・製造・販売のすべてのプロセスに
関わっていくという仕組みを導入したのである。
ここで、その仕組みと論理を以下のようにまとめる
ことができる。
第一に、高度なナレッジ・技術を埋蔵する製品であ
ればあるほど、製造には、マーケットのニーズの把握
が不可欠である。要らない機能、見せるデザインは、
結局、愛用には耐えず、淘汰されていくからである。
したがって、作り手は、マーケットないしユーザーの
動向や要望を常にリアルタイムで、直接に把握してい
ることが最善の状態であると言わなければならない。
第二に、高度なナレッジ・技術を埋蔵する製品であ
ればあるほど、販売には、技術的な知識が不可欠であ
る。そこをクリアするのに最も端的な解決方法は、作
り手自身が製品について説明を実施することである。
第三に、以上の二つの条件を満たすには、作り手自
身がマーケティング・製品開発・製造・販売のすべて
のプロセスに関わるというやり方にならざるを得な
い。
ところが、最近の経営指南書の類を見ると、相変わ
らず、常に新規なビジネスモデルや経営戦略を創出し
ていくといった趣旨のことが書いてある。しかし、そ
ういうことが買い手や市民の側からすると、非常に迷
惑なものであること、時として、うんざりさせられる
ものであることは書かれていない。そこにあるのは、
まず、ものを買わない時代だとか、マーケットの縮小
だとか、企業側の論理と認識なのであり、要するに、
何とかして「消費者」に金を使わせようという姿勢に
他ならないのである。
しかし、売り方や製品が短期間に目まぐるしく変わ
るような状態は、ユーザーにとっては必ずしもうれし
いことだとは限らない。それどころか、製品名や社名
までがポンポン変わる時代である。大企業の宣伝活動
は、製品の実態は変わらなくとも、名前の付け替えや
人気のあるタレントのCM登場などによってイメージ
を塗り替え、むしろ製品の本質を見えにくくしている。
それは、所詮、大量生産・大量消費の構図そのままの
宣伝であり、大衆社会の図式でもある。
今、大企業におけるイメージ戦略の貧困の一端を挙
げたけれども、一般の中小企業にしても、大量生産に
変わって多品種・小ロット生産を対置させれば、それ
で上手く行くというものでもないらしい。こちらも、
結局は、どれだけエンド・ユーザーのニーズを見てい
るか、企業としてそれにどう応えているかにかかって
いるのである。ユーザーの考えやニーズを把握しない
ままに生産するのであれば、本質は大量生産と同じな
のである。大量に生産できるものを、単に、少なく作
っているというだけの話だからである。
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したがって、本当の意味で大量生産・大量消費に対
比される生産のシステムを確立することが求められて
いる。それは、顧客と＜対話＞をしながら、顧客と社
会にとって本当の意味で価値のある＜ものづくり＞の
条件を企業が整えることによって可能となる。企業の
創出する価値の大きさを評価するのはあくまで顧客の
側であるからだ。
かてて加えて、企業間の競争はますます厳しく、今
やそれぞれの市場におけるリーダーかニッチャーしか
生き残れないと言われている現状である。しかも、価
値は高いが価格は適正な製品が要求されるという厳し
い状況だ。それなりの新規投資が可能でスケールメリ
ットを活かせる大企業ならいざ知らず、これまで企業
間連携やクラスターを活用することで極力新規設備投
資をせずにしのいできたような中小企業の場合には、
規模の小ささを逆手に取るような工夫を常に要求され
ているのである。
筆者は、これまで３年にわたって、気鋭の経営者玉
川基行氏の動きをごく身近から見させていただいてき
た。また、実際にお逢いして、お話を伺う以前から、
地元の複数の若手経営者と立ち上げたコラボレーショ
ンのブランド「ツイキエール」の試みに注目していた。
そして、近時の旺盛な活動を拝見して、ようやく、そ
の「文化」へのこだわりは、確固とした信念、明確な
ビジョンがあってのことだと徐々に理解できるように
なったのである。
実は、＜ものづくり＞を生業とする人々は、先を見
る力に富む。なぜなら、常に完成品のイメージを念頭
に置きながら仕事をするという訓練を無意識のうちに
日常繰り返しているからだという。そこから、先を見
る力、先を読む能力が生まれる。
今、＜ものづくり＞の回復が渇仰されているが、そ
の力を取り戻すためには、ビジネスモデルだけを論じ
るのではなく、＜文化＞の根源に遡って、自らの手と
目と頭を駆使して＜もの＞と対話し、見えざるものを
見る＜目＞、ビジョンを構想する力を身につけること
が求められる、そのことを玉川堂から学ぶことができ
ると私は考える。
改めて言えば、玉川基行社長ほど＜文化＞という言
葉を大切に語り、＜文化＞と向き合い、＜文化＞を大
切にしている経営者を私は知らない。
もちろん、私の視野は狭いし、その射程は新潟県の
県央地域の地場産業を越えるものではない。しかし、
後にも見るように、明治以降の伝統工芸の歴史におい
て玉川堂が日本で一頭地抜け出た存在であり続けたこ
とは事実なのである。
したがって、玉川基行氏が＜ものづくり＞と＜文
化＞について語る言葉は、この歴史を背負ってのもの
である、ということをまず念頭に置くべきだと思う。
人間が数百年かけて構築することのできるナレッジが
玉川堂の＜ものづくり＞にはこめられているというこ
とだ。玉川氏は、企業家であると同時に、この玉川堂
文化を世界に発信するための仲介者でもある。
実際、玉川氏が「文化」について語る時、そこには、
これまでの玉川堂の職人の方々が営々と積み重ねてき
た智恵・技術そして道具が具体的なイメージとして浮
かんでくる。しかし、それだけではない。玉川氏が鍛
金・彫金などの伝統工芸の淵源について語り出すやい
なや、話は、ことによるとエジプトのツタンカーメン
王の有名な黄金のマスクに施された彫金技術にまで及
ぶ。燕の鎚起銅器産業の淵源の話ともなれば、江戸時
代の初期にまで溯って説き起こして倦むことがない。
立派な研究論文を『 郷土史考』に掲載しているのを
見ても、鎚起銅器の歴史については深い造詣を持って
いることが分かるし、さらに、地域文化を盛んにする
ための実践的活動も行う。地域のお祭りである燕市横
丁萬燈をもりたて、また、地域の教育活動にも様々な
貢献をしている。玉川氏は、文化財の中に秘められた
過去の知的財産を発掘し、形あるものにしながら、同
時に、現代の文化づくりに寄与しているのである。
そもそも、玉川堂は、明治の初期から、国の殖産興
業政策の展開の中で企業化した伝統工芸企業であっ
て、高度な＜ものづくり＞のナレッジを代々共有・伝
承してきた企業である。その意味で、日本発の高級ブ
ランド製品を海外に発信できるポテンシャルを秘めた
企業である。
同時に、＜ものづくり＞のナレッジは、いわゆる暗
黙知として、代々職人の「手」から「手」へと伝承さ
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れてきたことはすでに触れた。幼い自分から職人の金
槌の音を聞いて育ち、物心ついたときから自分も金槌
を握って作品を作り、高校時代には油絵にも取り組ん
だという玉川氏には、職人が生産を担うことを時代遅
れだとする考えは微塵もなかった。むしろ、「手」で
ものを作り、また、良いものを常に見ることを通じて、
価値を見抜く「目」を作ることができるという意識を
早いうちから持つことができたという。それゆえ、自
社の培ってきた伝統文化というコア・コンピテンスを
活かそうとした時、職人をクリエーターに変革し、現
代の生活文化と直結した生産を行う方向性とるという
方針を明確に打ち出すことができたのであろう。
玉川堂に限らず、職人を抱えている企業は地場には
少なくない。要するに、そのような「手」を武器とし
た製造業が現代に適合する新しい製品を世に送り出す
ためには、今まで伝承してきた＜暗黙知＞すべてをい
ったん洗い出し、これに磨きをかけ、新たな＜もの＞
を創り出す方法に高めねばならないということなので
ある。
言い換えれば、＜暗黙知＞を見えるものにし、新た
な＜ものづくり＞の力にするのは、「目」＝ビジョンの
力である。ビジョンの力によって、従来＜ものづく
り＞に組み込まれてきた伝承技術を見究めることも可
能になるし、将来のライフスタイルの中で必要とされ
る製品がどのようなものであるかも予見できるからで
ある。
時には、伝承技術と新しい技術との融合も必要とな
る。そのためにも、職人がこれまで行ってきた＜もの
づくり＞の実体を本質にまで遡って分析し、その意味
を正しく知らねばならない。生活の中で使い続けられ、
愛用されることで磨かれてきた製品には、＜もの＞
と＜人＞との深い関係が畳み込まれているのであり、
それを知ることが新たな＜ものづくり＞の出発点にな
るからである。何度も繰り返すようだが、文化との向
き合いこそが、ビジョナリーな経営の根底条件なので
ある。
９．ビジョン・ブランド構築・海外進出
ここまで、玉川堂の顧客参加型の経営および製品開
発の根底をなす哲学について述べてきたが、こうした
変革を踏まえて、玉川堂が現在進めている海外進出に
ついて述べよう。
このプロジェクトは、＜ブランド構築＞という明確
な狙いがあってのことであるが、筆者の問題意識は、
なぜ、海外に出るべきなのかと言うこと以上に、なぜ、
海外に出ることができるのか、その条件の考察の方に
ある。したがって、ここでは、今、玉川堂という企業
が海外に出ることができるに至った諸条件について考
え、併せて、そのような現在を持つことができた玉川
堂の過去の歴史を振り返ってみようと言う算段であ
る。
9・1 アート＆ビジネス
ここでの、キーワードは、やはり、「文化」であり、
「アート」である。「文化」や「アート」という形の捉
えにくい資源を、いかに、「経営」の中で有効な資源
に組み替えることができるか、そこに企業の力が如実
に現れる。特に、「目」＝ビジョンの力が重要だ。ビジ
ョンの力は、各企業のビジネスにおける構想力の原点
をなすからだ。
さて、ビジョンに照らしてはじめて、経営資源とし
ての＜暗黙知＞は価値ある対象となることができるこ
とにはすでに触れた。言い換えれば、文化と向き合う
姿勢、ものの背景を見抜く「目」があって初めて、お
金にならないはずの文化がお金になるのである。たと
えば、後述するルイ・ヴュイットンのように、市松模
様や家紋がバッグのデザインに転化するのだ。ビジョ
ンがあって初めて、＜暗黙知＞は、手段と目的のプロ
セスの中に組み込まれ、言葉に落とし込んで語ること
のできる対象となるのだ。
この節では、玉川堂が代々継承してきた＜暗黙知＞
を、＜文化＞および＜アート＞という言葉に置き換え
て述べていくことにしたい。まさに、「目」＝ビジョン
によって、＜文化＞および＜アート＞という見えにく
い対象が見えるものとされるからである。したがって、
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ビジョンとは、見えない文化資産を見える経営資源に
する力であると言うこともできる。さらに言えば、ビ
ジョンが言語化されれば、企業の経営哲学ともなるし、
それは、新たに経営計画、経営戦略、経営目標などを
紡ぎだす条件ともなるであろう。
ところが、ビジネス書の類を見る限り、ブランド戦
略を謳ったものは数多くあれど、「文化」や「アート」
に言及しているものは、なかなか見当たらないのが現
状だ。例えば「ある売り手の商品やサービスが他の売
り手のそれと異なると認識させるような名前・用語・
デザイン・シンボルやその他の特徴」（『マーケティン
グ用語辞典』、アメリカマーケティング協会、1995年）
という定義には文化やアートの要素は全く盛り込まれ
ていない。また、日経BPコンサルティングが，一般
の消費者とビジネスパーソン合計３万7000人へのアン
ケート調査から延べ1500ブランドを並列に評価したと
いう「ブランド・ジャパン2005」（2004年11月実査）
の結果を見ると、消費者が評価するコンシューマー市
場調査（ＢtoＣ調査）では、第１位が「ソニー」、第
２位が「スタジオジブリ」、第３位が「ディズニー」、
第４位が「トヨタ自動車」、第５位が「ヤマト運輸」
だったという。もともと、順位付けというものは、同
じ土俵の上に立ちうるもの同士で行うべきものであ
る。ところが、ここに見ることができるのは、大衆の
曖昧な欲望をいかに喚起することができるかという欲
望の記号としてのランキングでしかない。こういう調
査は、企業の力を見るためのものとしてどれだけ役立
つのであろうか。むしろ、大衆社会の文化人類学的な
考察の材料なのではあるまいか。
いずれにしても、曖昧な欲望の対象に流される時の
消費者ほど主体性を欠いた愚かな存在はない。逆に、
企業に対して提案能力を持った、企業のパートナーと
なりうるようなコンシューマーが、もし企業ブランド
を選ぶとするならば、上記の結果とは、全く異なる小
さな企業がたくさん挙げられるはずである。支持する
人数が多い方が高いブランド力を持つという見方には
必ずしも根拠はなく、けっしてブランド力の本質を衝
いたものとは言えないと筆者は考える。実際、ブラン
ド力においては、「文化」や「アート」がきわめて重
要な要素となることは、十分に考慮すべきことである。
たとえば、イギリスの企業メセナ協議会・アーツ・
アンド・ビジネス（Arts and Business）は、自らの
活動を定義づけて
A&B is the world’s most successful & widespread
creative network. We help business people support
the arts & the arts inspire business people,
because good business & great art together create
a richer society.（同協議会のHP参照）
（アーツ・アンド・ビジネス〔A&B〕は、世界で最
も成功した、広範囲にわたる創造的なネットワー
クです。当協議会の仕事は、実業家が芸術を支援
し、芸術が実業家に息吹を与えるように手助けを
することです。優れたビジネスと偉大な芸術が一
緒になることでより豊かな社会を創造するからで
す。）
と述べているが、｢より豊かな社会」を創造するのは
「優れたビジネスと偉大な芸術」であるという理念を
掲げているのである。
常に、新たなビジネスモデルを案出したところで、
いつかは模倣される運命にあるのだけれども、じっく
りと年月をかけて熟成した「文化」や「アート」を模
倣することはほとんど不可能である。実は、「文化」
「アート」は見えざる参入障壁でもあるのだ。
9・2 ルイ・ヴュイットンから玉川堂へ
玉川堂の試みを理解するのに比較の対象として非常
に分かりやすいのがルイ・ヴュイットンである。
改めて言えば、ルイ・ヴュイットン8Louis Vuitton
は、16歳の時にほとんど無一文で500キロの道を徒歩
で歩いてパリに来て職人となった人である。彼は、20
歳前の時点で世界一のバッグ王になることを決心して
いたという。ルイ・ヴュイットンは、「旅の時代」が
8 「ルイ・ヴュイットン」という表記ならびに同社の閲歴についての記述は、早川雅水『フランス生まれ―美食、発明からエレ
ガンスまで』（集英社新書、2002年刊）による（同書、pp91-94参照のこと）。
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到来することを予見し、そこに賭けたのである。彼を
世界一に押し上げたのは、世界一になろうという強固
な志、旅行の時代の到来を予見しつつ、そこに焦点を
当てた＜ものづくり＞をしようというビジョン、その
ためには堅牢な、雨に濡れてもびくともしないバッグ
を作るのだという＜ものづくり＞の哲学9、そして、
最高の製品を作ることのできる「腕」である。彼は、
後述するように、それを的確に表現することができた
のである。このことは、企業が社会に対してビジョン、
哲学、技術を明確に提示することができるということ
が、ブランド製品の真価の認知には前提条件となるこ
とを教えてくれる。
ところで、「文化」「アート」に関わるビジネスは、
海外から立ち上げた方が、国内でも受けられやすい。
これは、＜ものづくり＞に限ったことではなく、演劇、
音楽、文学、舞踏、映画などあらゆる芸術分野につい
ては過去そうであったし、今後もその流れは変わらな
いだろう。
それは、私たちは、傑出したレベルの「文化」「芸
術」を評価する＜目＞をヨーロッパに求めてきたから
である。
ブランド価値もしかりで、デザインや機能性を含め
て、その製品がトップ・スペックを備えているかどう
かは、世界の＜目利き＞による厳しい評価をくぐりぬ
けてこそ確証される。商材について言えば、世界から
バイヤーが押し寄せるようなメッセ見本市で名声を博
し、販売契約を結んでいくことは、ブランド確立に向
けての有力な戦術となる。しかし、なぜ、今もヨーロ
ッパなのか。
そもそも、ヨーロッパ発のブランドは、王侯貴族の
お抱え技術者の流れを汲む技術者たちが、市民社会の
成立とともに企業として自立しつつ、広く製品として
供給するようになったものと言える。少なくとも、王
侯貴族に評価されて始めて、ブランド価値は定着する。
歴史の古い国においては、文化・芸術の様式は、王の
名前で呼ばれ―ルイ14世様式、ヴィクトリア様式
など―、モードは時代の支配者の趣味をベースに
して、磨きあがられていくのが常であったからだ。し
かも、市民社会の成立後も、ブルジョワやプチブルの
流れを汲む人々のあいだでは、美術品が家具調度の一
環として活きるような住環境を保ちつつ、生活文化を
高める要素として、晩餐会、舞踏会、音楽会、さらに
は旅行などを重視するようなライフスタイルがさらに
創り上げられ、洗練されていった。
無一文から身を起こしたルイ・ヴュイットンが評価
されるに至ったのも、ナポレオン３世を振り出しに、
スペイン王、エジプトのスルタン、そして、ヨーロッ
パ中の大貴族、大ブルジョワを顧客とすることができ
たからである。つまり、王侯貴族がお墨付きを与える
ような高水準の技術という資源があって、それを資本
主義化の流れの中で企業化していったのが今日のヨー
ロッパ発のブランドだと考えれば分かりやすい。
今でも一般に、ヨーロッパの人々は、例えば指輪や
食器・家具や家などを、親から子へと、代々受け継い
で大切にしていく風土・文化の中に生きており、＜も
の＞を生活文化の要素として捉える感覚が非常に鋭敏
である。また、お客を招待し、会話を楽しみながら数
時間をかけて晩餐をとるという習慣は、ごく普通の市
民のあいだで生きているものだ。そういう風土の中で
は、＜もの＞は、生活の質を高めるためのデザインと
機能、さらには、歴史や物語を持っていてはじめて、
評価を得ることができる。
同時に、ヨーロッパ文化は、常に外からの刺激を取
り入れることで自らの活力を更新してきたという側面
をも持つ。
こと日本文化に関しても、19世紀に、美術の革新を
目指した印象派の画家たちを中心にジャポニスムと呼
ばれる日本趣味がもてはやされ、流行していったこと
は良く知られている。たとえば、ルイ・ヴュイットン
の「ダミエキャンバス」や「モノグラムキャンバス」
は日本の市松模様や家紋の影響を受けたとされてい
る。
9 早川氏によれば、旅行のためのバッグであるという実用的な長所こそがヴュイットンの魅力であり、ファッション性などは二の
次、三の次であったのだという。こういう考え方を持っているブランド企業こそが世界に出て行ける強い企業なのであろう。
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ヨーロッパでの評価が、ブランド構築の一基軸とな
るという考え方は、近年では明道章一氏が提唱し、実
践してきたところであるが、根拠のある考え方なので
ある。
9・3 ブランド構築とエクスポジシオン（博覧会）
およびメッセ（国際見本市）
さて、日本文化がヨーロッパでジャポニスムを巻き
起こしたのも、ヴュイットンが名声を馳せたのも、い
ずれも、博覧会への出展がきっかけであった。今、そ
の役割を、世界中の見本市が果たしている。
今、県央の＜ものづくり＞企業の気鋭の経営者たち
が、熱い視線を注いでいるのも、この国際見本市への
出展である。たとえば、ドイツのフランクフルト市
（Frankfurt am Main）では、毎年１回消費財の見本
市「アンビエンテAmb i e n t e - I n t e r n a t i o n a l e
Frankfurter Messe」が開催される。2005年は、２月
11日から15日まで開催され、世界の90カ国から4600社
が出展し、136ヶ国から約14万人が来場したという。
世界最大規模の見本市である。燕市の実業家明道章一
氏がグローバル（GLOBAL）の包丁のデザインで世
界的に認知されている山田耕民氏と共に開発した地域
ブランド＜SHARAKUMONO＞も、この見本市で世
界的に認知されるに至った10のであり、これをきっか
けに新潟県の企業はフランクフルトの見本市への出展
熱を高めるに至っている。
2005年２月、玉川基行氏は、このアンビエンテへの
初参加を果たし、伝統工芸品・鎚起銅器を展示した。
新潟県のブースへの出展ではあったが、確実に手応え
をつかんで帰国した。
さらに、８月には、やはりフランクフルト市で開催
された見本市「テンデンス・ライフスタイル
Tendence Lifestyle-Internationale Frankfurter
Messe」11にも参加した。「テンデンス」はヨーロッパ
を中心とした世界一流小物を集めた見本市で、インテ
リアグッズ、キッチン小物、食器、フラワーベース、
パーティーギフト用品、アクセサリーと、ライフスタ
イルを彩るありとあらゆる＜もの＞が集まる。トップ
ブランド約5000社が集まり、約11万人の世界のバイヤ
ーが来場するというこのメッセは、もちろん、世界ト
ップクラスの内容である。
このメッセへの出展では、明道氏が「つばめブラン
ド育成プロジェクト」の委員長として構築してきた燕
ブランド＜ENN＞の商品としての出展を行ったので
あるが、メッセ出展のベテランの明道氏も驚くほどの
反応があったという。
歴史をたどれば、燕の代表的な産業となったステン
レス洋食器製造業は、鎚起銅器の技術を土台にして育
成されたものであり、今また、燕ブランドの＜ENN＞
が立ち上げられるに当たって、その先駈けとなって世
界に出て行くというのはまことに意義深いことと言え
るであろう。
9・4 玉川堂の明治における海外進出の歴史
ところで、1816年に初代玉川覚兵衛（1799-1872）
が開業したことに溯るとされる 玉川堂の鎚起銅器づ
くりであるが、その製品が海外に出たのは、2005年の
フランクフルトが初めてのことではない。
実は、1873年（明治６年）、明治政府が始めて公式
参加したウィーン万国博覧会13こそ、玉川堂が初の海
外進出を果たした機会であった。
このウィーン万博は、当時の日本が富国強兵・殖産
10 日本企業の製品で初めて、Ambienteの公式冊子（Top Fair）に掲載されたのは、Myodoの＜SHARAKUMONO＞であった。
11 主催者のメッセ・フランクフルトは同じ分野を扱う見本市｢アンビエンテ｣を毎年２月に開催。2003年からは「春のアンビエンテ」、
「秋のテンデンス」としてきた二つの見本市の、明確な差別化を打ち出した。出所：http://ufp.main.jp/cgi-bin/mt/mt-search.cgi
（ufpのホームページ）参照のこと。
12 玉川基行、「シリーズ　玉川堂物語①」、『 郷土史考』第三十七集、燕市教育委員会・燕郷土史研究会共編、2004年３月刊、p44
など参照。
13 ウィーン万国博覧会は、オーストリア皇帝フランツ・ヨーゼフ１世の治世25周年を記念して1873年（明治６年）５月１日から11月
２日までの約半年間、市内を流れるドナウ河畔のプラーター公園で開催された。会場の広さは183万平方メートル、来場者数は約
722万5千人であったと記録されている。（出所：国立国会図書館電子展示会・世界の中のニッポン「ウィーン万国博覧会」）
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興業という国策にむけて歩みだすための端緒をなした
事業であり、日本が国家としての威信をかけて臨んだ
一代イベントであった。1871年（明治４年）条約改正
のために渡米した後にヨーロッパの視察に廻っていた
岩倉使節団も、万博を視察して、オーストリア皇帝に
謁見しており14、この万博にかける新政府の意気込み
の程が察せる。岩倉使節団が後の明治政府の中枢を担
う人物たちによって構成されていたことは周知の事実
だ。そのメンバーの一人である大久保利通は、後々、
内国博覧会を機軸に殖産興業政策を推進していった人
物である。
日本政府は、この万博において、パビリオン出展と
いう形で世界に対して初めて情報発信したのであり、
これは、後に我が国での博覧会開催のモデルになった。
当時、博覧会事務局副総裁を務めた佐野常民は、ウィ
ーン万博に参加するにあたって、その目的を５つにま
とめ、1872（明治５）年６月に明治政府に提出した15。
その内容は、
１・日本国内で生産される上質な物産と製品を収
集・展示し、日本国が豊穣な国土を持ち、優秀な
製品を生産できるということを海外諸国に対して
アピールする。
２・海外各国の展示品と最先端の技術を詳細に調査
し、その技術を学び、日本へ持ち帰ることによっ
て日本の技術水準を高める。
３・国内の物産を収集することにより、学芸の進歩
のために不可欠である博物館の建設を計画する。
４・日本国内の上質な物産と製品が海外諸国の耳目
を集め、輸出産業の充実につながるようにする。
５・海外諸国の出展品の原価と販売価格を調査する
ことにより、海外諸国が求めている品々を把握し、
貿易の際の基礎資料とする。
となっている。これは、佐野常民自身が1867（慶応３）
年のパリ万博に佐賀藩の担当として参加した経験に基
づいているといわれている。
佐野がまとめた海外進出の意義ともいうべき大綱
は、今日の文脈でも、十分に通用するし、参考にでき
るものである。ただし、明治においては、それが国家
の主導で進まざるを得なかったのに対して、今日では、
地域のブランド構築のために中小企業が推進している
という点に大きな違いがある。
9・5 燕ブランドの海外進出と玉川堂
そして、今日、玉川堂の製品は、JAPANブランド
としての燕ブランドが2004年度から立ち上がるにあた
り、その海外出展の先陣を切る役割を果たしている。
2005年に、２度の海外出展を果たし、徐々に、海外向
けの新製品の開発と海外のバイヤーへの発信を実行し
つつある。
ところで、「つばめブランド」のテーマは、きわめ
て明確なものに一本化しているのが特徴だ。それ
は、＜食と文化＞である。実行委員長の明道章一氏が
長年行ってきた海外市場の分析に沿って、海外の市場
ニーズに即して明確なコンセプトを打ち出すことが必
須であるという方針を打ち出しているからだ。
そのテーマの中核を担う製品を玉川堂が出している
ということは、＜つばめ＞の象徴になりえているとい
うことを意味するものだ。雑草のように打たれ強く、
同業者同士の連帯の絆も強いと言われる燕市の地場産
業であるが、その根源には、鎚起銅器がある16。銅の
塊から銅板を叩き出し、一枚の銅版から様々な生活用
品を叩き出すという鎚起銅器の技術が、独自の地場の
風土と幾多の歴史的試練の中で鍛え上げられ、伝承さ
れていったことがその後の洋食器産業の発生と発展を
14 ウィーン万博会期中の６月３日、岩倉具視を特命全権大使とする遣米欧使節団（木戸孝允・大久保利通・伊藤博文も加わってい
た）がウィーンに到着し、４日間にわたって博覧会を視察し、オーストリアのフランツ・ヨーゼフ皇帝にも謁見している。その
内容は使節団の一員であった久米邦武が記した『特命全権大使米欧回覧実記』に詳細に記述されている。（出所：同前）
15 出所：同前。
16 玉川基行氏によれば、「江戸時代後期、燕に鎚起銅器が伝わる前、全国的に鎚起銅器が製作されていた。特に京都では最も盛んに
製作され、現在もわずかながら、京都で鎚起銅器職人が存在するが、産地として残ったのは、全国で燕のみである。」という。
（出所：玉川堂ホームページhttp://www.gyokusendo.com/essay/essay4.html）
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ももたらしたのである。
燕の洋食器産業が優れているのは、それが外国文化
の外面的な模倣ではなく、根底に鎚起銅器という根生
いの産業があって、その上に開花した産業だからだ。
三条市の地場産業における＜ものづくり＞の根底に鍛
冶屋の技術が息づいているのと同様に、燕市の地場産
業の根底には鎚起銅器の技術が息づいているのであ
る。ついでに言えば、燕と三条が金属加工を産業とす
るに至った根源のところでは、江戸初期における和釘
の製造という共通のルーツがある。そういった起源は、
直接に生産工程に現れることはなくとも、＜ものづく
り＞に対する考え方、いや、＜ものづくり＞のスピリ
ットとして、なお、生きている。
つまり、鎚起銅器こそは、地場産業の根底をなす文
化そのものであり、地域のものづくりのスピリットを
体現したものなのである。この製品は、伝統工芸とい
う枠に留まらない普遍性を秘めているのである。
10．暗黙知・哲学・ビジョン―まとめにかえて
ここまで、「文化」や「アート」という、目に見え
にくい資源について述べてきた。
今の潮流は、目に見えないものを否定する傾向が強
い。
しかし、それは、もう一つの「目」、つまり、見え
ないものを見る「目」＝ビジョンの欠落に発する不幸
な事態だと、私は考える。また、そういう「目」を持
った経営者がトップにいなければ、会社全体の哲学や
長期経営方針などをどうやって打ち出すことができる
のであろうか。
たとえば、「失われた10年」に先立つバブル崩壊は、
見える人には明確に見えていたはずである。右肩上が
りの経済成長の裏面に、今、何が動いているのかを見
ることが重要なのではないか。
なぜ、見えないものを見ることを疎かにする潮流が
社会を覆うようになったのかと言えば、詮ずる所、世
の中全体が哲学を軽視し、一貫性や継続や信頼や意味
よりも目先の損得や目先の金儲けに走っているからだ
と言わざるを得まい。たとえば、ヤフーに勝たねば業
界を制すること能わずと言っていた堀江貴文氏のライ
ブドアのホームページが、ヤフーのコンセプトとデザ
インまでも模倣していると感じたときには、個人的な
感想に過ぎないが、根幹的なものに時間も頭も使って
いないという印象を抱かざるを得なった。
いかに真似をしないか、いかに時間をかけてアイデ
ンティティを確立するかという問いかけから自由な企
業人が存在する根拠はない。たしかなことは、真似＝
コピーからは哲学も、したがって、ビジョンも生まれ
はしないということだ。
だからこそ、今私たちに求められているのは、＜文
化＞へのまなざしであり、＜暗黙知＞との向かい合い
である。真に、人間を通じて具現化され、継承される
資源は、＜文化＞であり、＜暗黙知＞だからだ。
＜暗黙知＞とは、職人の勘、芸術的な感性、言葉で
言えない技術など、形式化するのにそれ相当の方法や
手順の必要な知識である。いや、それは、ある意味、
ほとんど形式化も伝達も不可能な何かでさえある。そ
れどころか、形式化し、言葉で教えたら死んでしまう
何かが＜暗黙知＞の根幹にはあるようだ。だからこそ、
昔から、剣の奥義書には「無」などと書いてあったり
するわけであり、「最後の宮大工」として薬師寺の再
建を行った西岡常一棟梁なども「教わったことはすぐ
忘れる。自分で考えなはれ」（言葉や理論では捉えら
れない槌の音、木目の読み方などは、体得するしかな
いという意味）が口癖だったと言われる。そういう、
教えないということこそが真の教えであり、「不立
ふりゅう
文
もん
字
じ
」こそが真の伝承であるという壮大な逆説（パラド
クス）がそこにはあるわけだ。
つまり、心を無にして体得することによってはじめ
て会得できるようなレベルの高い技術だけが、剣であ
れ、宮大工であれ、ものの役に立つ技術とされてきた
のである。
ところが、現代社会では、このことがあまりにも軽
視されてきたし、すべてを言語情報・数値情報に置き
換えようとする一種の強迫観念が横行してきた。グラ
フや数式にできることは、事態のある特殊な局面の抽
象にしか過ぎないという哲学の根底が認識に欠けてい
るのだ。
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だからこそ、社会全体が、そうした人間疎外へと走
っている中で、ある企業が文字にすることが難し
い＜暗黙知＞を経営資源として維持しているならば、
それは、他社からは真似のできない大きな財産を持っ
ているということに他ならない。これに対して、ひた
すらムダ・ムリ・ムラを省くだけの経営では、言葉に
しにくい＜暗黙知＞を抱えることができず、変わった
従業員の異能や暗黙知を引き出すことは無理であろ
う。そして、結局、同じような業務を全員で行うシス
テムが出来上がってしまうのだ。
したがって、＜形式化＞という言葉の意味をもっと
広く取り、暗黙知を抱え込めるような懐の深さを持つ
べきなのだろう。
つまり、言語情報、数値情報、図像情報など、パソ
コンで扱いうる情報ばかりではなく、「情」や「士気」
といった＜情報＞までを＜形式化＞しようとして初め
て、本当の意味で強い企業となれるのではあるまいか。
富士通新潟システムズ前社長であった桑原邦彦氏が、
日本語の「情報」は、「情」という語彙を含んでおり、
戦の時の相手の「士気」を分析するといった事柄まで
を「情報」の内容としている、といった趣旨のことを
セミナーなどで話されていたことは卓見であろう。大
げさに言えば、今の一部の企業においては、＜形式
化＞＝パソコンのシステム導入ということになってし
まっており、たとえば、芸術・建築の分野にも＜形式
化＞があるというような知見にはまるっきり見向きも
しない風があることに目を向けるべきだ。文化史、芸
術史、思想史の流れから言うならば、現代の抽象化さ
れた絵画、音楽、建築などは＜形式化＞の流れとして
捉えられているのである。イタリアの家具見本市では、
しばらく前から、日本ブームのような現象が起きてお
り、「禅」の哲学と抽象芸術の技法を融合したミニマ
リズムという様式が一世を風靡している。また、現に、
日本企業の中には、そういう所に焦点を絞って住宅や
家具の製品開発を行っているところも存在しているの
である。
私が、とくに、注目したいのは、現代芸術の流れは、
一見存在しないもの（非在）を表現するものであるが
ゆえに、実は、「ゆれ」や「ゆらぎ」をはらんで過去
から未来へと生成・変化していく存在のありようを予
感し、先取りしている場合が多いことだ。
まさに、＜暗黙知＞の形式化を象徴するものとして
現代芸術は注目されて良い。われわれは、「ゆれ」や
「ゆらぎ」を孕んで未来に展開していくものを捉える
ことが非常に苦手になってしまっているが、現代芸術
であれ、伝統工芸であれ、「アート」の分野は、人間
性を維持し、未来に伝えていくための有力な＜知＞な
のである。
芸術を見て、的確な批評を発することは難しいし、
ある意味では、必要のないことである。大事なことは、
芸術や文化に触れることによって、「感性」に「目」
をもつことなのだ。
結　語
今、私たちは「人」であれ、「文化」であれ、その
強みの根っこを見直すべき時にいたっていると言うべ
きであろう。
玉川堂は、これまで、「人」のことを常に考える＜
ものづくり＞を継続してきたし、その心は、一人ひと
りの作り手、あるいは、玉川堂を蔭で支えてきた女性
たちにまで浸透している。
玉川堂におけるような企業と消費者、企業と社会と
の関係が、さらに広く社会に浸透し、実現していくこ
とができるならば、どうであろうか。恐らく、私ども
の生活文化は新たな方向転換を遂げることができるの
ではないか。そして、それは、現在の閉塞感を打開す
るためにはきわめて有効な手立てであり、市民ないし
生活者の側でも常に心の底で待ち望んでいる未来なの
ではないか。
「文化」へのまなざし、それは、他ならぬ「人」へ
のまなざしでもある。「人」へのまなざしは、「人」の
強みを企業の強みに転化し、ポストモダンの条件に耐
える企業へと変革していく―たとえ、それが長い
年月を要するプロセスであるにしても。
